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As relates entre o centre e a periferia de grandes sistemas organizacio- 
nais, coma e o sistema de Universidades federals brasileiras. podem ser vistas 
a partir de dois modelos extremes e alternatives: no prime iro caso. a direcSo 
do fiuxo de decisoes, informacfles e controle fica eentralizada; na outro, os 
orgSos perif^ricoas sao muito mais do que agenles. delegados ou instituicfles 
de basereles, de fato, adquirem capacidades de auto-regu)aeao, autocontrolc e 
uma apreciave! dose de autonomia e adquirem condicocs mesmo do se opor as 
diretrizes do centra. 

A questab da autonomia e dcscentralizacao adminisuativa nao e" um 
mero problema burocratico e administrativo, mas tcm implicates bastante 
importantes em relacao a possi'veis transferencias de centres de poder. Aos 
problcmas conceituais de dernarcacao Ac novos limiics entre a organ izacao e o 
ambiente, de um lade, e a organizacao dentro de uma rede interorganizacional. 
por outro, somam-se as peculiaridades do processo politico. A viabilizacao de 
ibrrnas conceituais esbarra, assinv num problema nao totalmente novo, mas. 
sem duvida, mais complexo, cm termos de planejamento estratcgico, em que o 
desafio consiste em procurar "delinear poh'ticas aceitaveis para todos os parti- 
cipantes, embora possivelmente mass vantajosas para alguns (Lindbloom, 
1977, p. 3231. 

No presente trabalho, procuraremos delinear as caracterfslicas, vauia- 
gens e desvantagens do modelo centralizado de administracao universitaria: 

• Da FINEP e VFRJjCOPPEA D. 

*• Do IVPER.I e do CPDOCJFGV. 

(Os autorcs dividem cnlic si a rusponsabilidadc pclo traballio. presunH' lexlo foi puhli- 

cado pclo Jornal do Brasil, cm 2.1 2.79), 
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discutiremos, a seguir, as possiveis implicates tie uma possivel autonomiza- 
cao dos orgaos periiericos, isto e, as Universidades e Escolas Isoladas Federals. 
Finalmente. delinearemos algumas possibiMades, a nfvel conceitual. de uma 
mudanca nessas relacdes, sem perder de vista o ambiente politico circundante, 
os limites de qualquer estrategja planejada. 



Vantagens e Desvantagens do Modelo Centralizado 

O cerne do problema da centra lizacao reside na preocupacao com o 
corttrole adequado dos recursos face aos resultados esperados. Na pratica, a 
enfase. nos resultados, cede lugar a preocupacoes mais formais. 

No caso das Universidades brasiieiras, embora seja dificii avaliar o 
quan to de autonomia elas detinham efetivamente, antes de 1 964, elas seguiram 
o padrao mais gera] verificado no Pais: cenlralizacao de recursos, poder c deci- 
sa"o. A eentralizagao ocorreu nao apenas na relaeao Governo Federal (MEC) 
com cada Universidade. Intemamente, pel as incorrecoes e deturpacfies da Re- 
forma Universitaria implememada a partir de 1968, as burocracias proliferam 
em tomo das Reitorias, que tambem se tornaram mais poderosas e organiza- 
cionalmente mais bem equipadas, para lidar com os fluxos de informacao e de 
recursos. 

As eonseqiiencias do modelo centralizado constituem-se em experien- 
cia geral comum a todos os paises e em diversos tipos de instituicoes. Noge- 
lal, o que mais se nota e a incapacidade das burocracias centrais exercitarem 
suas funtjaes de coordenacao. em prejuizo visfvel de scus objetivos. 

No setoi universitario, ocorreu um fenomeno interessantc: enquanto 
as Universidades eram muito pequenas e a demanda reduzida, fora possfvel 
uma alianca forte entrc o pequeno niimero de burocratas da poder cenLral 
os professores. que dividium entre si as esferas de atuafao e de poder. Dessa 

forma, um alto grau de uniformidade curricular, eslrutural, de pessoal e cri- 
terios de sele^ao e admissao pode conviver com o estabelecimento de padrfles 
e mecanismos colegiados de afericao de qualidade do traballio academico. Esso 
ocorreu em paises como a Franca, Italia, Alemanha Oriental e Polonia, entre 
outros. acesso de grupos cada vez maiores. no entanto, e o crescimento de 
camadas intermediarias de poder e pressao (os comites de direcao, os burocra- 
tas das proprias instituicoes universitarias. etc.) levaram ao enrijecimenlo des- 
se sistcma, ora ja em rcvisao em muitos paises. (Clark, 1978). 

A crisc universitaria que eclodiu par volta de 68, em varios paises, e 
que abalou profundamente a ideia mesma daquda instituicao. oferece licoes 
de particular interesse para o nosso caso:ela demonstrou, entre outras coisas, 
a incapacidade daqnelas estruturas uniformes de se antecipar e reconhecer 
dramaticas mudancas no ambiente, adaptando-se para absorve-las, acomoda'-las 
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ou a elas responder. Os prejuizos causados sobretudo a pesquisa universitaria 
nao sao faceis de se avaliar, embora, em diversos paises, tambem se discutam os 
efeitos sobre a baixa na qualidade do ensino. Ademais, as consequent as causa- 
das pelas rigidez de formatos organ izacionais uniformes nao s5o impunes, ja 
que a equalizacao de carreiras, criterios e mecanismos de alocacSo de recursos 
cria custos futuros que tornam o uso dos recursos cada vez mais restrito e in- 
dex ivel. 

As vantagens apregoadas da centralizacao se referem sobretudo aos 
conceitos de eficiencia, economia, controle, eqiiidade e igualdade de oportu- 
nidades. Eficiencia e economia, indubitavelmente, podem advir de economias 
administrattvas de escala, como esta fartamente documentado na literature. 
Aiiadas aos aspectos positives do contorle centralizado, que pcrmitiram, in- 
clusive, um reaparelhamento c modernizacao da maquina burocratica central, 
a eficiencia e conomia, em prinefpio, podem constituir-se em passes impor- 
tantes para uma racionalidade admin istrativa. fi preciso na"o esquecer, no en- 
tanto, que a realidade organizacional nem sempre se curva aos prinefpios e re- 
gras do jogo burocratico. Pfeffer e Salancik (1978) mostraram como a aloca- 
cao de recursos dentro de Universidades, no caso americano, e infiuenciada 
pelo poder real e pelo poder percebido dos departamentos mais fortes: cm ul- 
tima Lnstancia, as regras se acomodam ao poder. 

Quan to ao conceito de eqiiidade c igualdade de oportunidades advin- 
das de um sistema burocratico impessoaJ e com regras gerats comuns, e 1 pre- 
ciso observar que, na realidade, hoje ja e importante distinguir entre a oportu- 
nidade de entrar, de se manter, e de se graduar numa instituicao universitaria. 
Nem mesmo a seletividade sutil do sistema educacional frances, por excmplo, 
consegue esconder o fato de que da jd reduzida parcela dapopulacao que con- 
clui o "baccaleaueat" com sucesso, pouco mais de 5% alcancam.efetivamente, 
a Universidade: esta, de "livre" acesso. reduz, ainda mats drasticamentc, o alu- 
nado do final do primeiro ano, sem os desconf'ortos de um sistema publico de 
vestibular... 

Em lermos mais espeefficos, a centralizacao das Universidades, no caso 
brasileiro, levou a uma extremadependencia financeira e orcamentaria : ao ex- 
cesso de rilualismo e formalismo na disciplina dos curnculos e mecanismos de 
titulacao; a uma uniformidadc organizacional, quica" desnecessaria, entre as di- 

versas Universidades, a par dos problemas diferenciados que encontram em 
suas regtoes; a um rfgido sistema de carreiras - esse ainda mais vinculado as 
amarra$6es do orgao central controlador dc pessoal; a criterios de sele^io e 
oferta de vagas que dependem de decisoes de conselhos superiores extemos a 
propria instituicao. 

Quanto aos efeitos positivos do modelo centralizador, eles se fazem 
sentir diferentemertte de acordo com os beneficiarios potenciais: o arranjo 
desses diversos grupos e suas preferencias sera objeto de analise posterior. 
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[Hie mas da Transicao 

Como urn ator interdependente do jogo de relates sociais. a Univer- 
sidade enquanto instituicao nao pode deixai de refletir, em seu seio, as suas 
eontradicOes proprias e as advindas do ambiente externo. 

A ideia ou a possibilidade de um modelo de relacionamento que privi- 
legie a autonomia dos orgfos perife'ricos na~o pode, numa analise socio logica, 
ignorar a existencia dessas contradicoes, nem o fato de que a tentativa de sua 
resolucao pode, ate mesmo, inviabilizar a implementacao de alternativas. Essa 
ameaca, no entanto, nao pode impedir a busca de sai'das. a m'vel conceitual ou 
teorico, mesmo quando isso implique um ntvel de abstracao ou de simplifi- 
cacao da rcalidade. De outra maneira, seria impossfvel romper o imobilismo 
refletido tanto a m'vel teorico, em termos do ni'vel de refiexao sobre formas 
organizacionais, quanto a ni'vel prAtico, em teimos de sai'das instttucionais. 

No modelo centro-periferia, o conceito de autonomia implica a capa- 
cidade dos orgaos periKricos em assumirem e se capacitarem, para desempe- 
nbar, eficazrnente, as funcoes de conlrole, sobre tudo na forma de auto-regula- 
cao. 

Na perspectiva dos orgaos centrais, sua preocupaca"o mais visfvel £ a de 
superar o impasse entre ser uma fonte de suporte, de um lado, c fonte de con- 
trole, por outro. Para tanto, esses 6rga"os desenvolvem uma sine de mecanis- 
mos que tendem a exacerbar suas caracteristicas formajs, e se tornam, via de 
regra, incapazes. por si sos, de exercer qualquer tipo de acao substantiva. E, 
no entanto, desempenham um papel preponderante de intMVencSa politica, 
gerando mamfestacoes tnevitaveis de centralizacao e autoritarismo. 

Assim, a ideia de autonomia pode evocar diferentes imagens, de acor- 
do com perspectiva que se adota: pode tratar-se de uma autonomia, para se 
obter um pouco mais de flexibilidade, para diminuir o papel de suporte (so- 
bretudo financeiro), ou uma autonomia para se autodirigir e para se prover, 
na periferia, a capacidade de responder diferenciadamente a pro ble mas di ver- 
sos. 

A16m de uma diferenca de percepgao sobre o que e ou deve ser uma 
mudanea das relaeos entre centro-periferia, atrave*s do conceito de autonomia, 
nao se devem ignorar dois outros aspectos importantes que mfluera decisiva- 
mente na fixacao das posicoes, a ni'vel empirico, a m'vel do real. 

primeiro e de ordem processuaJ. processo dialeiico, as proprias 
diseussoes e busca de alternativas, a refiexao sobre as contradicoes internas da 
Universidade, todos esses mecanismos e processes de busca de identidade e 
de posicionamento tendem a ampliar a discussao ate limites inimagina- 
veis: o processo de deliberacaopassa a ser uma grande "lata de lixo" (Olson e 
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March, 1976). onde diversos temas diferentes sejuntam, e a oportunidade de 
se discutir urn deles cria condicoes para a inclusSo de outros. Assim a discus- 
sac sobre pesquisa, pos-graduacao, carreiras universitarias, ensino pago, titula- 
cao, influencias das multinationals, etc.. junta-se a discussao sobre autonomia. 
processo social de definica"o do conceito de autonomia que se deseja, corre, 
assim, o risco de se perder ou misturar com temas que podem, ate mesmo, 
nao ter nada a ver com o problema em pauta. Dai porque a analise organiza- 
cional tern que abstrair-se, um pouco, dessa realidade, sob o risco de tomar-se 
apenas um discurso poh'tico-ideologico. Mas, obviamente, nSo pode ser igno- 
rada, se se pretende, com a analise, abranger os problemas da implenientagao. 
Isso nos leva a consideracao do segundo aspecto, qual seja. o das forcas inter- 
nas a Universidade e sua participacao enquanto definidores de uma realidade. 



A Autonomia Desejada 

Um dos temas dificeis da sociologia organizational e a definicao da 
unidade em analise. Peter Druclcer, certa vez, definiu a Universidade como um 
conjunto de professores e predios cujo unico elo comum seria o estaciona- 
mento. Uma visao monol itica da Universidade ou do poder central poderia le- 
var a um entendimento profundamente erroneo a respeito da definicao e aspi- 
racao de cada grupo face ao tema da autonomia universitaria. Curiosa tarn- 
bem e observar como, num processo de definicSo e de posicionamento, os di- 
versos atores tendem a formar aliancas que. a primeira vista, pareceriam espu- 
rias. Veremos, atraves de exemplos, como o estudantado, por exemplo, teria 
mais tendencia a se aliar as posicoes e resoiucos do Conselho Federal de Edu- 
cacao do que certos grupos de pesquisa e pos-graduacao, que preferiam ve-lo 
extinto, no processo de autonomizacao. 

Nos levantamentos realizados, tentamos en tender a posicao que assu- 
miriam cinco grupos "tipicos" e diferentes. dentro das Universidades fede- 
rals, face ao problema de autonomia universitaria, tendo em vista suas possf- 
veis consequencias em termos de administracao, finan9as. liberdade academi- 
ca, carreiras, poder interno e participacao. Os grupos considerados foram os 
fundonarios do Ministerio da EducacSo responsaveis pclo ensino superior; as 
reitorias, nelas comprcendendo os rei tores e seus orgaos executives (e nao os 
colegiados); um departamento "tipico" voltado para o ensino profissional de 
graduacSo; urn departamento "ti'pico" voltado para a pos-graduacao e para a 
pequisa, com enfase na qualidade; o grupo dos aiunos. 



As informacSes utilizadas para esta parte do tiabaiho sao fruto de coleta de dados 
systematica e assistematica. Parte dos dados advem de um quest ionaiio utilizado 
num exerci'rio de simu!a<$o junto a professores univefsitirios: inumeras entrevistas 
foram tambetn efetivadas, com esse pioposito, a nfvel de Minis t<?rio da Educacaoe 
Cultura e coin professores universiiarios. 
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Para evitar mal-entendidos (alias inevitiveis nesse tipo de empreendi- 
mento), e importante notar que esles grupos nao sao "tfpicos", no sentido de 
medios, ou representatives, e nao correspondent a nenhum grupo real de pes- 
soas ou instituicoes especificas. que fizemos, foi pensar em certos grupos 
hipoteticos que assumissem, de forma acentuada e exagerada, as posicoes mais 
explicitas decorrentes das diversas posicoes existentes no sistema (sa"o, em ou- 
tras palavras, "tipos ideais" no sentido weberiano). E claro que nenhum dos 
partieipantes reais do sistema universitario se comporta como esta aqui descri- 
to. No entanto, estas reacoes "ti'pieas" correspondem a logica da posicao dos 
diversos grupos. e nossas observacoes empfricas parecem indicar que estas ca- 
ricaturas nao estSo demasiado distantes da realidade. 



Ministerio 

Pela estrutura, colinas organizacionais, tradicao, kiwn>-how, poder 
atual e petas proprias circunstSncias, esse grupo, em geral, tenderia a se voltar 
para ura tipo de autonomia consentida, tutelada, sobretudo para eficientizar e 
facilitar os aspectos administrativos e financeiros. Esta atitude geral variaria, 
no entanto. conforme a relative aproximacao de diversos setores do Ministerio 
com o sistema universitario, com a coletividade acadc"mica de pesquisa ou 
com as corporaeoes pro fission a is mais atuantes. Enquanio uns tenderiam a se 
ali at com os Reitores na busca de urn processo gradual e dtferenciado de auto- 
nomizacao das Universidades, outros tenderiam a se aliar nao tan to as estru- 
turas das Universidades enquanto tais. mas a departamentos mais fortes e 
promissores, apoiando-lhes as tentativas de autonomia e libertacao de regras 
e imposicoes do modelo centralizador. Outros, final men te, tenderiam de 
defender, ao extremo, os controles e mecanismos de regulamentacao e 
supervisao, em alianca com grupos profissionais que usam de seu poder 
para assegurar seus direitos uorporativos e regalias correspondentes. 

Reitoria 

Fundamentalmcnte, a alianca das Reitorias seria com o MEC, seja por 
ser o interlocutor com quern mais se habituaram a falar. seja porque, no siste- 
ma atual, e ai que reside o seu eleitorado decisive. (Dai porque uma mudanca 
no sistema de escolha de reitores possivelmente determinaria um comporta- 
mento organizacional diferente, a este respeito) Em Universidades mais fortes 
e tradicionais, onde ha fontes multiplas de apoio e sustentacao, essa alianca 
tenderia a ser mais tenue, mesmo porque nelas as Reitorias, via de regra, sao 
mais enfraquecidas pelos departamentos ageis e de grande interpenetra^ao no 
meio ambiente. As demais tenderiam a reforcar essa alianca com o centro. Em 
ambos os casos, um fortalecimento da Reitoria seria buscado, seja concentrado 
na figura do Reitor (favorecendo assim urn modelo centralizado extemo e in- 
ferno), seja na forma de colegiados intemos mais fortes. £ a nivel desse grupo 
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que aparecem, mais claramente, as contradicoes possiveis em re uma autono- 
jnia externa (MEC-UNTVERS1DADE) aliada ou nao a um repasse interno dessa 
autonomia aos departamentos e colegiados. 



Departamento de Pesquisa 

Os questionarios e entrevistas se limitaram a departamentos fortes, se- 
riamente cometidos a pesquisa e a carreira de seus membros enquanto pesqui- 
sadores. Duas atitudes foram detectadas, face a interpretacao dos sinais visua- 
lizados na autonomia. Na medida cm que, no processo de "lata de lixo", a au- 
tonomia fosse percebida como ameaca generalizada (aliada a corte de verbas, 
necessidades de venda de servicos tecnicos ao mercado para sobreviver, etc.), 
a tendencia seria de estreila alianija interna com outros departamentos e com 
a Reitoria. Para os que percebem a autonomia como um desafio, a tendencia 
& no sentido de descentraiizacao, de fortalecimento de colegiados, de autono- 
mia, inclusive, a nivel de pesquisador individual, de distribuicao desigual dos 
recursos (como ja verificado empiricamente, no estudo citado de" Pfeffer). £ in- 
teressante notar que essas observances se coadunam com os achados de Lo- 
dahl e Gordon (1973), que verificaram que, em grupos, onde o paradigma 
cientifico e mais forte, mais bem estabelecido, os indivi'duos tendem a ter co- 
legiados mais fortes, menos independencia individual e menos burocracia in- 
terna. Nos grupos que atuam sob paradigmas cienti'ficos mais debeis. ha ten- 
dencia para exacerbacao da liberdde individual e interna, os colegiados sao 
menos fortes e ha maior mcidencia de burocracia e controles formais. 



Departamento de En sin o 

Os nucleos mais voltados ao ensino, com maiores compromissos com a 
formacao professional e responsaveis pela carga docente tenderiam a ver, num 
processo de autonomia, uma dupla ameaca. Por uma parte, a independencia 
das Universidades em relacao ao Ministerio poderia significar, na pratica, uma 
rcducao dos volumes globais de recursos disponiveis para as Universidades com 
repereussoes sobre seu funcionamento e sobre os salarios de seus professores. 
A outra ameaca seria uma conseqiiencia desta: as Universidades teriam que 
buscar seus proprios recursos de fonna independente, e, nesse processo, have- 
ria uma tendencia a fortalecer os grupos e setores que tivessem maior agressi- 
vidade empresarial, melhores condicoes de se vincularem ao mercado, na venda 
de servicos tecnicos de todo o tipo, ou melhores condicOcs de obtencao de 
fundos especiais de pesquisa. 

A questao crucial para esse nucleos nao e descentraiizacao, mas a de- 
mocratizacao das decisSes no interior do sistema universitario. Existe, relati- 
vamente. pouca preocupacao com os problemas derivados da burocratizacao, 
padronizacao de cursos e carreiras, ausencia de autonomia na fixacao de cur- 
riculos, etc. Ao mesmo tempo, existe uma sensibilidadc accntuada para even- 
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tuais desigualdades de base meritocratica, ou outras, que o processo de auto- 
nomizacao pudesse consolidar. As maneiias de garantir estas igualdades basi- 
cs s sao duas, de forma conjunta ou sepaiada: a manutencao de um sistema 
centralizado e padronizado de normas e controles e o estabelecimento de sis- 
temas de decisa"o por votacao majoritaria, Isto permite entender por que, nes- 
te grupo, a defesa da demo era tizacao faz-se acompanhar, com freqiiencia, pela 
defesa da centralizacao ministerial. 



Alunado 

Existem grandes ameacas, no conceito de autonomia, a uma serie de 
expectativas que os estudantes tern da Universidade. Mesmo porque, em geral, 
a maioria dos estudantes, hoje, nas Universidades, nao possuem parametros 
muito firmes a respeito de qualidade (e quase sempre o confundem com o 
de reievancia). A ideia de pesquisa drenar fundos do ensino e a ideia de des- 
regulamentacao profissional — que e uma das formas de se entender a auto- 
nomia - Ihes e naturalmente assustadora. Dai porque Ihes interessa muito a 
acao normativa e equalizadora do CFE, assegurando, atraves de criterios for- 
mais, condicSes de igual titulacao, igual direito e, presumivelmente, mais re- 
cursos. Seus aliados internos seriam, por decorrencia. os departamentos de 
ensino que esposariam um nivel semelhante de preocupacao. A par dessas 
aliancas, a busca de autonomia da Universidade e de participacao constante 
de alunos das decisoes (ja entao mais autdnomas) e um dos atrativos que 
traz a esses grupos o conceito de autonomia. 

Apesar de sua artificialidade e pouca base empfrica, essas atitudes "tf- 
picas" servem para ressaltar a complexidade e as contradicoes que um proces- 
so de discussao e explicitacao do tipo de autonomia desejado suscita. Na me- 
dida em que esse processo e subjugado, numa discussao real, a um processo de 
"lata de lixo", os resultados, obviamente, tornam-se mais imprevisiveis, tor- 
nan do-se assim impossivel testar qualquer hipotese. 

que importa, das descricoes arima, e demonstrar a importancia da 
indrcia, da tradicao, das rotinas e regras das organizacoes envolvidas bem co- 
mo as ameacas do poder de cada grupo. Esses aspectos e os imprevisiveis da 
re alidade tornam mais diffcil o delineamento de modelos de possibilidade de 
rearranjo institutional. 

Apesar das dificuldades, e possivel, no entanto, esbocar modelos orga- 
nizational altemativos em que os orgaos da periferia tivessem condicao de as- 
sumir - em maior ou men or grau — o poder e a autoridade de se autodirigir. 
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Em Busca de A! teraat iv as 

A discussao da autonomia d even a trazer a bail a nao a pen as os proble- 
mas organ izacionais de desburocratizacao e descentralizacao administrativas, 
mas a possibilidade de redefinicao das proprias funcoes das instituicoes uni- 
versitarias. Deveria, ainda, abranger a discussao de outras formas de atendi- 
men to aos problemas da educacao superior e de atendimento a outras anseios 
da comunidade. Para tanto, e" necessario se pensar em formas e tipos diferen- 
ciados de organizacao universitaria. 

O problema central, na busca de altemativas, consiste na detirnitacSo 
mais adequada dos sistemas soclais e no exame de modelos descentralizados 
em que os orgaos periffricos assumam, a contento, as funcoes de controle. 
Resta sempre o dilema ultimo do controle: "qui cusrodet cusrodes", quem vi- 
gia os guardas. Mecanismos plurais e alternativos, conceitos de responsabilida- 
de substantiva e "puclic accountability" terao que ser arrolados. 

O monopdlio do poder tem que ser quebrado, e centros plurais e peri- 
fericos de supervisao e controle, tanto internes quanto externos as institui- 
coes, sao mecanismos que podem garantir uma diferen ciacao auto-sustentada, 
modelo ingles do University Grants Committee, por exemplo, oferece urn 
exemplo para superacao do impasse aparente 1 . 

Como mecanismos intermediaries de controle extemo e incentives pa- 
ra auto-regukcao, poderiam ser fortalecidas as associates proftssionais (com 
ou sera exclusividade de licenciamento professional); associates interuniversi- 
t arias ou associagSes de centros e departamentos de pesquisa, por exemplo, 
poderiam vir a se constituir em mecanismos intermediaries de compatibiliza- 
cao de polfticas, alocacao de recursos e controle de qualidade. A Sociedade 
Brasileira para o Progresso da Ciencia-SBPC e a Sociedade Brasileira de Ffsica- 
SBF, em particular, ja funcionam, de certo modo, nessa capacidade. 

Enquanto a instituicao. a ide'ia de autonomia levaria a examinar a 
possibilidade de diferen dados tipos de Universidades ou instituicoes de nivel 
superior, com diferen tcs enfases e missoes: uma de vocacSo mais universal, 
abrangendo os diversos ramos do saber, em varios mveis de profundidade e 
criatividade ; outras concentradas em tipos de profissao on pesquisa; algumas 
poderiam se conceber na forma de "teaching colleges" ou mesmo "rural col- 
leges"; outras, ainda. na forma de Universidades abertas, Universidades popu- 
lares, centros de extensao etc, 

Na medida em que formas organizacionais e redes Interorganizacionais 
para formulacao de polftica, alocacao de recursos, poder, pressao e controle 
podem ser imaginadas com relativa facilidade - embora sua implementacao e 
legitimacao nao sejaro materias de tranqiiila viabilizacao - torna-se necessario 
voltar ao ponto de pallida: como fica o centra? 
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A delimitate) de novos papeis e funcoes para o centro impoe-se como 
passo fundamental, depois de ter sido superado o impasse dos raciocuiios em 
bloco e admitida a possibilidade da coexistenria com instituicoes diferencia- 
das, ou de setores diferenciados dentro de instituicoes. Ao centro, passariam a 
caber, nesse modelo, tres papeis principals: (a) definir novos papeis e fungdes 
a serem preenchidas pelas institutes (atuais e novas); (b) estabelecer novas 
bases de suporte e poder, sobretudo para os grupos novos ou ainda nao legiti- 
mados ou suftcientemente articulados;e (c) provocar, deliberadamente, adi- 
ferenciacao no sistema, seja demolindo entraves e regulamentos (que, no caso 
concreto, implicaria a redefinicao de orgaos como o Conselho Federal de 
Educacao - CFE), seja criando incentivos e condicoes para o florescimento 
de novas instituicoes e formas organizacionais. 

Nesse proeesso, ha cuidados essenciais a serem relevados pelo centro. 
Os orgaos perifericos na"o deveriam ser concebidos numa visa*o corporativa co- 
mo orgaos de base de urn sistema central, ao qual na*o podem se contrapor ou 
deles se differencial e exercer a criatividade. Contra-exemplos, entre nos, ha 
muitos, mas o caso mais transparente e" o do sistema de planejamento urbano, 
onde os 6rga"os perifericos na"o fazem mais do que reproduzir as diretrizes e 
comportamentos emanados e gerados no centro. 

Quanto aos problemas enfrentados pelos orgSos da periferia, sobretu- 
do aqueles que tern de enfrentar duras disputas para sobreviver, 4 essencial o 
estabelecimento de sistemas de autocorrecao e de indicadores de desempenho 
e qualidade que Ihes permita assumir, de direito, as responsabilidades pelos 
sistemas de controle. 



Conclusdes e Implicacdes 

delineamento e analise dos problemas de auto-regulacao de organi- 
zacSes autonomas ou perifericas requer urn esforco de superacao de posicoes 
romanticas e de posicoes dogma ticas. 

A visSo estrita de racionalidade no planejamento tern que dar lugar, 
diante de uma realidade institucional tao complexa, a teorias organizacionais 
que possam efetivamente captai as novas dimensQes e implicates politicas e 
gerenciais dessas redes interorganizacionais. A m'vel de uma instituicSo univer- 
sitaria, em particular, e forcoso reconhecer a natureza peculiar - mas nSo ex- 
clusive - desse tipo de organizacao. 

A Universidade e uma anarquia organizada (Sproull etalia 1978;Clark, 
1978), na medida em que tern objetivos problematicos, lida com tecnologjas 
incertas e depende de elementos que participant intermitente e fluidamente 
de seus processos decisorios. 
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As idSias de eficientizacao e racionalizacao, geralmente associadas com 
esforcos de reducao de gastos e alocacao otima de recursos em organizacoes 
industrials e comerciais, tern que ser emendidas dentro de um quadro muito 
mais difuso de relacoes e acoes interorganizacionais, na medida em que se en- 
caminhar efetivamente para sistemas interativos auto-regulaveis. 

requisite central para viabilizar formas de autonomic deve repousar 
em um sistema de administraeao diferenciada. dentro e fora da Universtdade, 
caJcado no aprendizado da convivencia com formas multiplas de monitoracao, 
controle e financiamento. 

A administraeao universitaria, como disse James March (1978), € co- 
mo um calendario com anotacoes de rodape escritas poi Kierkegaard. Ela in- 
clui pragmatisrno, leis, regras, logica, logistica, terapia, cn'tica construtiva, ar- 
te e fe. 

A arquitetura de formas organizacionais, semelhantemente a um ma- 
nual de administraeao universitaria ou a um livro de puericultura, deve center 
respostas concretas a problemas praticos, apresentar modelos genericos para 
casos gerais e expressar um ponto de vista coerente, que sirva de orientacao 
geral. A esta altuxa, estamos mais bem servidos com os livrosde puericultura, 
mas nem por isso devemos nos desiludir quanta ao precario estagio de desen- 
volvimento de nossa ciencia das organizacoes. 
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